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Bakalářská práce se zabývá průběhem zakázky v konkrétním podniku, kdy na základě 
poskytnutých informací analyzuje současnou situaci od obdržení poptávky od zákazníka, 
až ke konečné expedici hotových výrobků. Cílem je navrhnout opatření, které povede ke 
zlepšení některého z procesů zakázkového řízení a následnému zefektivnění a úspoře 
nákladů. 
Abstract 
The bachelor’s thesis deals with processing order in specific company, when on the basis 
of information provided analyses the current situation of receiving a request from a 
customer to the final shipment of finished products. The aim is to propose measures that 
will improve any of the processes of contract control and the subsequent streamlining and 
cost savings. 
Klíčová slova 
Analýza, informační systém, optimalizace, plánování, podnik, průběh zakázky, výroba, 
zakázka. 
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Zajištění plynulosti průběhu zakázky podnikem je jedním z nejdůležitějších a můžeme 
říci i nejnáročnějších procesů ve společnosti. Průchod zakázky je složen z mnoha 
činností, které se navzájem propojují, proto je důležité vytvořit fungující organizační i 
komunikační strukturu. Důležitou součástí je také spokojenost zákazníků, kteří disponují 
určitými potřebami a přáními, které je třeba uspokojit.  
Společnost, kterou jsem si pro svoji bakalářskou práci vybrala, je jedním z evropských 
producentů kordových tkanin a světovým výrobcem technických tkanin, nutno tedy 
podotknout, že má výborné postavení na trhu. Vyrábí zboží především na zakázku, 
protože potřeby a přání zákazníků jsou v této oblasti velmi individuální. Z tohoto důvodu 
není možné vytvořit jednu škálu zboží, které by se prodávalo, a proto je třeba neustále 
optimalizovat a zdokonalovat procesy, které jsou již díky dlouholeté tradici dokonale 
zaběhlé, aby tyto přání a potřeby mohly být uspokojeny. Důležitou součástí prosperující 
firmy je také snaha minimalizovat náklady a být co nejziskovější a právě na tuto oblast 
se zaměřím ve své návrhové části.  
Práce je rozdělena na tři hlavní části, teoretickou, analytickou, ke které bezpochyby patří 
představení společnosti, a návrhovou. V teoretické části se zaměřím na vymezení 
teoretických znalostí a poznatků souvisejících s průběhem zakázky podnikem, tedy 
zakázkové výroby, systému řízení kvality výrobků, nákupu a v neposlední řadě 
výrobnímu procesu jako takovému. Úvodem analytické části charakterizuji podnik, 
stručně popíšu jeho historii a představím výrobní sortiment. Dále budu podnikem 
prostupovat stejně jako průběh zakázky, tedy od obdržení poptávky od zákazníka, její 
zaplánování, výrobu, až po finální expedici hotových výrobků ke konečnému odběrateli. 
V návrhové části se poté pokusím navrhnout opatření, které povede ke zlepšení průběhu 







1 CÍLE A METODIKA PRÁCE 
Cílem bakalářské práce je popsat a zanalyzovat současný průběh zakázky ve vybraném 
podniku a následně se pokusit navrhnout opatření, díky kterému dojde k zefektivnění a 
úspoře nákladů týkajících se průtoku kalkulačních položek a ocenění hotových výrobků.  
Práce je rozdělena na tři části, přičemž v úvodu jsou čtenáři poskytnuty teoretické znalosti 
a poznatky týkající se dané problematiky, které jsou zpracovány pomocí dostupných 
publikací od nejrůznějších autorů. Poté následuje analytická část, ve které je popsán 
současný stav průběhu zakázky výrobou od vytvoření procesní mapy, zjištění zákaznické 
poptávky a přijetí zakázky, po objednávku materiálu, samotný výrobní proces a 
následnou expedici výrobků. Pro splnění tohoto cíle jsem musela kontaktovat odborníky 
z nejrůznějších oblastí v podniku, kdy na základě pozorování provozu ve společnosti a 
rozhovory se zaměstnanci jsem získala potřebná data pro zpracování. Na základě analýzy 
průběhu zakázky v podniku se zamyslím nad návrhem opatření, které povede k úspoře 











2 TEORETICKÁ VÝCHODISKÁ PRÁCE 
V této části bakalářské práce se seznámíme s důležitými teoretickými poznatky, které 
jsou potřebné k následnému porozumění analytické a praktické oblasti. Přiblížíme si 
pojmy jako je zakázková výroba, výrobní proces, nákup, plánování spotřeby materiálu a 
v neposlední řadě také technickou přípravu výroby a systém řízení kvality výrobků. 
2.1. Zakázková výroba 
Výroba je činnost založena na přeměně, tedy transformaci vstupů na výstupy. Jejím 
úkolem je vytvořit věcné statky a služby, které uspokojí potřeby a přání zákazníka 
(Tomek, Vávrová, 2000). 
Zakázková výroba, můžeme říci i kusová, je typem výroby, která se soustřeďuje na 
produkci menšího množství různorodých produktů. Jedná se především o atypické 
výrobky, které podnik vyrábí především na základě požadavků a představ zákazníků, z 
tohoto důvodu je žádoucí vysoká specializace pracovníků společnosti. Tyto výrobky se 
odlišují od produktů sériové výroby i cenou, jelikož náklady na jejich pořízení jsou 
mnohem vyšší než už hromadné výroby (Lazar, 2012; Tomek, Vávrová, 2007). 
Jak uvádí Křehovský (2009, s. 3): „Řízení výroby je zaměřeno na dosažení optimálního 
fungování výrobních systémů s ohledem na vytyčené cíle. Pojem výrobní systém přitom 
zahrnuje všechny činitele účastnící se procesu výroby.“. Výrobní systém vykazuje celou 
řadu specifických vlastností, mezi které se do popředí staví kapacita a elasticita. Dále se 
identifikují výrobní systémy podle vztahu k výrobnímu programu, procesu nebo 
vstupům. Pomocí analýzy výrobního systému zjistíme, jakou metodu použít při řízení a 
plánování nebo z hlediska volby zařízení, hierarchické struktury a podobně (Tomek, 
Vávrová, 2000). 
Na Obrázku 1 je znázorněno zakázkové schéma, kde je znázorněn průchod konkrétní, 






Obrázek 1: Zakázkové schéma 




2.2. Výrobní proces 
Mezi základní podnikové činnosti bezpochyby patří výroba, tedy kombinace výrobních 
faktorů, půdy, práce a kapitálu a jejich transformace na statky a služby. Výrobní proces 
se tedy skládá z výrobních činností, to znamená přeměny základního materiálu na 
konečný produkt. Cílem je dosáhnout co nejefektivnějších a na trhu uplatnitelných 
výrobků a služeb (Botek, 2004). 
Jak uvádí Tomek a Vávrová (2000, s. 19): „Výrobní proces se zpravidla obecně člení do 
tří fází:  
- Předzhotovující (v praxi např. nazývána zjednodušeně, ale nepřesně jako tzv. 
předvýroba: výroba základních dílů), 
- zhotovující (v praxi tzv. přemontáž), 
- dohotovující (montáž, tedy výroba finálních výrobků). 
Jak výrobu, tak výrobní procesy lze členit podle nejrůznějších hledisek. Vzhledem 
k počtu operací rozlišujeme výrobu jednostupňovou či vícestupňovou. Dále je možné se 
setkat s kontinuitou, typem materiálového toku nebo spojitostí výrobního procesu 
(Pernica, 2005).   
Výrobní systémy je možné členit dle Tomka, Vávrové (2000) podle vztahu k: 
 Programu – Jedná se o rozlišení produktů podle jejich vlastností, tedy na základě 
druhu je dělíme na materiální a nemateriální, dále podle jejich tvaru či vzhledu, nebo 
na základě složitosti a pohyblivosti. Součástí této typologie je také členění podle 
vlastností výrobního programu na základě: 
 Počtu druhů výrobků – rozsahu vyráběných a nabízených výrobků. 
 Množství vyráběných výrobků: 
 Kusová výroba – produkt vyráběný na základě individuální poptávky. Jedná se o 
výrobu jednoho, popřípadě několika málo výrobků. 
 Sériová výroba – výroba omezeného, ale většího počtu stejných výrobků. 
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 Druhová výroba – je možné vyrábět velké množství různých variant jednoho 
konkrétního výrobku. 
 Hromadná výroba - jedná se o hromadnou výrobu velkého množství stejných 
druhů výrobku. 
 Podle vztahu k odbytu – tato výroba se orientuje především na spotřebitele a 
zákaznickou výrobu, často bývá nazývána jako „výroba na sklad“. 
 Procesu – jedná se o organizační uspořádání pracovišť, která jsou rozdělena podle 
následujících principů: 
 Technologický princip - uspořádání pracovišť je zde soustředěno do 
jednoho útvaru (dílny), kdy jsou ke snadnější manipulaci a plynulému 
postupu jednotlivých procesů vytvořeny mezisklady. 
 Předmětný princip – jedná se o průtok materiálu po jednotlivých 
pracovištích. Existuje zde několik variant, kdy může, ale také nemusí 
existovat časová spojitost mezi jednotlivými operacemi. 
 Výroba v centrech – rozdílná pracoviště jsou zde umístěna do 
jednoho prostoru. Materiálový tok je zde řízen buďto zcela 
automatizovaně nebo pomocí výrobních ostrůvků. 
 Vstupům – tato typologie rozděluje výrobní faktory do výrobního procesu na základě 
určitého podílu. 
2.3. Nákup materiálu 
Mezi základní podnikové aktivity se bezpochyby řadí nákup jednotlivých vstupů, které 
jsou potřebné pro výrobu a zpracování výsledného produktu. Jednotlivými vstupy se 
rozumí suroviny, materiál, ale i hmotné výrobky, služby a informace, které nakupující, 
tedy odběratel získává pro účely dalšího využití právě nákupním procesem. Tento proces 
je úzce spjat s dalšími podnikovými činnostmi a výrazně ovlivňuje výrobní i nevýrobní 
procesy v podniku. Je tedy velmi důležité co možná nejpřesněji určit spotřebu materiálu, 
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a to z hlediska termínu, množství a kvality, a zohlednit další faktory ovlivňující nákup. 
(Nenadál 2006; Lukoszová, 2004) 
2.3.1. Plánování spotřeby materiálu 
Na plánování spotřeby materiálu se můžeme dívat z pohledu materiálového sortimentu 
nebo materiálové spotřeby. Plánování materiálového sortimentu zahrnuje činnosti, které 
podle konkrétních specifikací podniku pomáhají při vytváření vlastního podnikového 
materiálového sortimentu. Pro zajištění výrobních procesů materiálem se používají tzv. 
počáteční vstupní prvky, na jejichž základě se vybírají druhy materiálů s danými rozměry, 
kvalitou atd. Tato volba je výhodná, protože minimalizuje celkové náklady na zajištění 
výrobního procesu při zohlednění přání trhu. Po docílení této standardizace materiálu 
dochází k urychlení přípravy výroby, zjednodušení nákupního procesu, lepšímu využití 
skladovacích prostor a snazší manipulaci. Tím se zjednoduší evidence, řízení, 
inventarizace a sníží se náklady na pořízení materiálu, nářadí a přípravků. Pozitivně je 
ovlivněna kvalita a spolehlivost výrobní produkce a jsou tak vytvořeny podmínky pro 
sériovou výrobu (Vaštíková, 2007). 
V podmínkách dnešního tržního hospodářství je potřeba přistupovat k určení materiálové 
spotřeby komplexně. Mělo by se přihlížet k aktuální situaci na trhu, ke stavu zásob a stavu 
dosud neuskutečněných objednávek. V rámci podniku tedy není možné zformulovat 
jediný způsob stanovení spotřeby. Obecně stanovujeme spotřebu na základě dvou 
principů. První je určení spotřeby orientované na dané období a druhý určení spotřeby 
orientované na výrobní program, což je způsob stanovený na požadavcích výroby 
vyráběné na sklad, skladové zakázky nebo výrobní zakázky (Pernica, 2005). 
2.3.2. Analýzy v nákupu 
U velké části firem jsou nákupní náklady velmi důležitou složkou tvořící poměrnou část 
rozpočtu, proto je vhodné mít vytvořené specializované oddělení nákupu. Dále je také 
nezbytné formulovat nákupní strategii, díky které dosáhne podnik předem stanovených 
cílů. Formulaci strategie však předchází analýza nákupu. Tyto analýzy jsou zaměřeny na 
vnější i vnitřní prostředí podniku, přičemž vnější analýzy jsou zaměřeny především na 
prozkoumání dodavatelského trhu. Jsou to například Porterův model, PESTEL analýza, 
SWOT analýza a mnoho dalších (Jirsák a kol., 2012; Lambert, 2000). 
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Velmi oblíbenou a může také říci, že nejznámější analýzou vnitřního prostředí je systém 
ABC neboli tzv. metoda „ABC“. Dále pak analýza XYZ a nákupní portfoliová analýza 
Kraljicovy matice, které si níže blíže přiblížíme (Jirsák a kol., 2012). 
Matice dodavatelského (nákupního) portfolia je zaměřena především na dodavatelsko-
odběratelské vztahy, kdy se porovnávají síly poptávek jednotlivých stran, přičemž síla 
odběratele je dána finančním objemem poptávek, u dodavatele je dána postavením na 
trhu. Pokud nastane situace, že síla poptávky je vysoká, ale postavení dodavatele nízké, 
jsme ve velmi dobré pozici v postavení odběratele s pravomocí si vyjednat podmínky, 
v opačném případě může nastat, že naše síla bude velmi nízká, což omezí naše 
vyjednávání. Je však všeobecně dáno, že vyjednávací podmínky by měly být pro obě 
strany určitým způsobem výhodné, aby bylo docíleno fungujícího dodavatelsko-
odběratelského vztahu (Jirsák a kol., 2012) 
Systém ABC neboli Paretto metoda se zaměřuje na rozčlenění materiálů do skupin, a to 
především podle hodnoty rozsahu spotřeby nebo zásoby. Rozdělení materiálu do tří 
skupin značí jeho významnost, kdy skupinou A jsou označeny materiály s největší 
důležitostí, skupinou B se střední důležitostí a skupinou C s nejnižší (Jirsák a kol., 2012). 
Synek a kol. (2003, s. 243) uvádí: „Rozdělíme-li jednotlivé druhy materiálu podle jejich 
podílu na celkové výši celoroční spotřeby, zjistíme, že existují tři skupiny s tímto složením 
počtu druhů a podílu na hodnotě spotřeby: 
A. 5 až 15 % druhů představuje 60% až 80% podíl na celkové hodnotě spotřeby, 
B. 15 až 25 % druhů představuje 15% až 25% podíl, 
C. 60 až 80 % druhů představuje 5% až 15% podíl.“ 
U nákupu materiálu je třeba dbát nejen na významnost, ale také na pravidelnost spotřeby 
položek. Proto je vhodné doplnit metodu (analýzu) ABC o analýzu XYZ (viz Obrázek 2), 
která se danou problematikou zabývá. U analýzy XYZ můžeme vidět rozčlenění 
materiálu opět do tří skupin, ale nyní již z hlediska pravidelnosti spotřeby, přičemž 
materiálové položky X jsou takové, které se spotřebovávají v konstantní výši, mají 
vysokou předvídatelnost a vesměs minimální výkyvy, vykazují tedy vysokou stabilitu. 
Položky Y jsou již méně stabilní a výkyvy znatelnější a položky Z řadíme do skupiny 
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nepředvídatelné a kolísavé spotřeby. V následující tabulce můžete vidět kombinaci ABC 
analýzy s analýzou XYZ (Synek a kol., 2003). 
 
Obrázek 2: Kombinace analýzy ABC s analýzou XYZ 
Zdroj: Upraveno dle Syneka a kol., 2003 
Jednou z posledních analýz, o které se zmíním je portfoliová analýza formou 
modifikované Kraljicovy matice Položky jsou zde rozčleňovány na základě dvou kritérií, 
a to vlivu na zisk a zásobovacího rizika. Ty jsou pak rozděleny do 4 skupin na substituční, 
bezproblémové, strategické a úzkoprofilové položky (viz Obrázek 3). Substituční 
položky mají velký vliv na zisk a malé zásobovací riziko, úzkoprofilové položky jsou 
jejich opakem, mají tedy vysoké riziko a malý vliv na zisk. Dalším segmentem jsou 
bezproblémové položky, ty mají malé zásobovací riziko a malý vliv na zisk a jejich 
protipólem jsou strategické položky, které nesou vysoké riziko a velký vliv na zisk. Pokud 
má položka vysoké zásobovací riziko je třeba zajistit dostatečné zásoby od dodavatele, 
popřípadě se pokusit jiným způsobem toto riziko eliminovat. U položek, které mají 
vysoký vliv na zisk, je třeba přezkoumávat neustále ceny od dodavatelů a tento vliv 




Obrázek 3: Kraljicova matice 
Zdroj: Vlastní zpracování dle Jirsáka, 2012 
2.4. Technická příprava výroby 
Technická příprava výroby neboli TPV se skládá ze tří etap, konstrukční přípravy výroby, 
technologické přípravy výroby a organizační přípravy výroby (viz Obrázek 4). Jedná se 
o soubor technickoekonomických činností, které mají za úkol zajistit efektivní 
vypracování řešení výrobku a mimo jiné způsobu výroby, jde o tzv. mezičlánek mezi 
nápadem a realizací. Technickoekonomická dokumentace zabezpečuje efektivní přípravy 
výroby a také konkurenceschopnost výrobku (Tomek, Vávrová, 2007) 
 
Obrázek 4: Členění technické přípravy výroby 
Zdroj: Vlastní zpracování dle Tomka, Vávrové, 2000 
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Etapy technologické přípravy výroby můžeme rozdělit do následujících bodů (Tomek, 
Vávrová, 2000): 
1.) Vytvoření projektu výrobku – dokumentací pro vytvoření konstrukčního 
návrhu výrobku jsou především výkresy s konstrukčními rozpiskami a kusovníky. 
2.) Navržení postupu výroby – tedy stanovení technologického postupu, kdy jou 
jednotlivé operace doplněny o technickohospodářské normy. 
3.) Zajištění prototypové série – jedná se o část organizační přípravy výroby 
zajišťující materiál, nutnou kvalifikaci personálu, pracovní podmínky a podobně. 
Moravec (2013) uvádí, že výrobní dokumentace technické přípravy výroby je obsahově 
uspořádána podle potřeb podniku a může obsahovat následující druhy: 
 Průvodky dílců, 
 žádanky materiálu, 
 pracovní listy, 
 montážní rozpisky, 
 souhrnné kusovníky, 
 výrobní příkazy, 
 výdejky polotovarů a hotových listů, a podobně. 
2.5. Systém řízení kvality výrobků 
Kvalitu neboli jakost lze označit jako vlastnost, týkající se nejen výrobků a služeb, ale 
také činností, které nás každodenně ovlivňují, určitým způsobem uspokojují naše potřeby 
formou hodnoty, kterou nám přináší (Nenadál, 2008). 
Jak uvádí Veber (2007, s. 19): „Existuje mnoho definic a různorodých přístupů 
k vymezení pojmu jakost (kvalita). Uveďme si některé z nich, tak jak je definovali někteří 




 Jakost je způsobilost pro užití (Juran). 
 Jakost je shoda s požadavky (Crosby). 
 Jakost je to, co za ni považuje zákazník (Feibenbaum). 
 Jakost je minimum ztrát, které výrobek od okamžiku své expedice dále společnosti 
způsobí (Taguchi). 
 Kvalita je míra výsledku, která může být kategorizována v různých třídách.“ 
Řízení kvality zahrnuje nespočet procesů, které předcházejí samotné výrobě a 
poskytování služeb. Tyto procesy můžeme zařadit pod pojmem „systémy managementu 
jakosti“ a jejich hlavní úlohou a cílem je neustále zlepšování kvality, zvyšování 
produktivity a snižování nákladů v souvislosti s výrobním procesem (Nenadál, 2008). 
„Systém managementu jakosti lze tedy chápat jako soubor vzájemně souvisejících prvků, 
který je nedílnou součástí celkového systému řízení organizací a který má garantovat 
maximalizaci spokojenosti a loajality zainteresovaných stran při minimální spotřebě 
zdrojů“ (Nenadál, 2008, s. 15). 
Základní pravidla neboli principy pro rozvoj systému managementu jakosti jsou velmi 
důležitým přínosem pro organizaci. Definuje je například norma ISO 9000, která uvádí 
následujících jedenáct zásad (Nenadál, 2008): 
 Zaměření na zákazníka, 
 vůdcovství (řízení a vedení lidí), 
 zapojení zaměstnanců (lidí), 
 učení se, 
 flexibilita, 
 procesní přístup, 
 systémový přístup k managementu, 
 neustálé zlepšování, 
 management na základě faktů, 
 vzájemně prospěšné vztahy s dodavateli, 
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 společenská odpovědnost. 
2.5.2. Zlepšování v systémech managementu jakosti 
Jedním ze základních modelů zlepšování kvality v systémech managementu jakosti je 
cyklus PDCA, jehož autorem je W. E. Deming. Tento cyklus je složen ze čtyř částí, které 
se neustále opakují (viz Obrázek 5). Je tedy nekonečným modelem probíhajícího 
zlepšování jakosti (Nenadál, 2008). 
Čtyři fáze Demingova cyklu jsou následující: 
- Plan (Plánuj) - Jedná se o fázi, ve které je třeba identifikovat problém, popřípadě 
úzké místo, kde by mohlo dojít k zlepšení a současně vypracování plánu, jak 
stanoveného „cíle“, tedy zlepšení dosáhnout. 
- Do (Dělej, Vykonávej) - V průběhu tohoto kroku dochází k realizaci a 
zaplánování zvoleného plánu. 
- Check (Kontroluj) - Během následující fáze dochází k zanalyzování a měření 
dosažených výsledků a jejich kontrole a následné porovnání s předem 
stanovenými cíli. 
- Act (Reaguj) - Poslední fází je tzv. „reakce“ na to, zda bylo dosaženo předem 
stanovených cílů, nebo je třeba zvolit jiný postup. „Zlepšování jakosti lze 
realizovat pomocí opatření k nápravě nebo preventivních opatření“ (Nenadál, 
2008, s. 233). 
 
Obrázek 5: Demingův PDCA cyklus 
Zdroj: Hutyra, 2008, s. 139 
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V podnicích jsou převážně preferována preventivní opatření, která jsou pro společnost 
méně nákladná v porovnání s již vzniklým problémem. K řešení a zajištění prevence jsou 
sestavovány odborné týmy, které se obvykle skládají z pracovníků daného podniku, ale 
také ze specialistů, kteří se k dané situaci staví nezaujatě. 
2.5.3. Metodika zlepšování pomocí opatření k nápravě 
Opatření k nápravě se aplikuje v případě, kdy daný problém již existuje, nikoli při 
prevenci před jeho vznikem. Jedná se o přístup, během kterého mají být odstraněny 
příčiny problému, tedy zabránění jeho dalšího vzniku. „Návrh opatření k nápravě má 
zahrnovat hodnocení závažnosti problému a má přihlížet k nákladům, spolehlivosti, 
bezpečnosti a spokojenosti zákazníků a jiných zainteresovaných stran“ (Nenadál, 2008, 
s. 234). 
 Metoda „Quality Journal“ 
Metoda QJ byla vytvořena v USA a Japonsku a její postup zlepšování procesů probíhá 
v sedmi krocích (Nenadal a kol., 2008; Hutyra, 2008): 
- Identifikace problému, 
- sledování problému, 
- analýza příčin problému, 
- návrh a realizace k odstranění příčin, 
- kontrol účinnosti opatření, 
- trvalá eliminace příčin, 
- zpráva o postupu řešení problému a plánování budoucích aktivit. 
Z počátku je třeba prostudovat veškeré dostupné materiály a informace, díky kterým 
dojde k identifikaci problému a následně k výběru toho nejdůležitějšího (prioritního). 
Následuje popis současného stavu a stanovení cíle, díky kterému by měl podnik 
dosáhnout ekonomicky efektivního zlepšení. Nezbytnou součástí je sestavení časového 
harmonogramu, tedy upřesnění termínu, kdy má být cíle dosaženo. V dalším kroku 
probíhá sledování specifického problému, zjištění jeho vlastností, důvodů, proč vznikl, 
místa a typu jeho příznaků. Pokud došlo díky opatření ke zlepšení, je velmi 
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pravděpodobné, že podnik ve svůj prospěch následující opatření zakotví do svého 
systému (Hutyra, 2008). 
V závěrečné fázi společnost zpracovává dokument obsahující konkrétní data a rozbory 
řešení problému. V případě, že byl problém zcela vyřešen, obsahuje zpráva postup řešení 
včetně původních návrhů a analýz, v opačném případě se vydává návrh na dořešení 
(Nenadál, 2008). 
Tabulka 1: Porovnání normy ISO 9000:2000 s postupem metody „Quality Journal“. 
Zdroj:  Vlastní zpracování dle Nenadála, 2008 
Demingův 
cyklus 
ISO 9004:2000 Quality Journal 
Plan (P) 
Důvod pro zlepšování Identifikace problému 
Současná situace Sledování problému 
Analýza Analýza příčin problému 
Do (D) 
Identifikace možných řešení 
(včetně jejich uplatnění) 
Návrh a realizace opatření 
k odstranění příčin 
Check (C) Vyhodnocení efektů Kontrola účinnosti opatření 
Act (A) 
Uplatňování a standardizace 
nového řešení 
Trvalá eliminace příčin 
Hodnocení efektivnosti a 
účinnosti procesu 
s ukončeným opatřením ke 
zlepšení 
Zpráva o postupu řešení 






3 CHARAKTERISTIKA PODNIKU 
Společnost KORDÁRNA Plus a.s. (dále jen Kordárna) je jedním z evropských 
producentů kordových tkanin a současně také světovým výrobcem technických tkanin 
(viz Obrázek 6). Sídlí na samotném okraji jižní Moravy, ve Velké nad Veličkou, nedaleko 
slovenských hranic. Kordárna je součástí skupiny KORD GROUP brněnské investiční 
společnosti JET Investment. Dceřinou společností Kordárny je KORDPLAST s.r.o. 
(dříve Technické a úklidové služby s.r.o.), zabývající se především recyklací, 
zpracováním gumárenských směsí a úklidovými službami (O společnosti, 2013).  
 
Obrázek 6: Společnost KORDÁRNA Plus a.s.  
Zdroj: KordGoup, 2013  
3.1. Historie společnosti  
Historie společnosti Kordárna sahá do roku 1948 a navazuje na tradici Baťových závodů 
v Otrokovicích, kdy byla výroba kordových tkanin právě z Otrokovic převedena do nové 
továrny ve Velké nad Veličkou. Společnost zahájila výrobu na jihu Moravy v roce 1950 
a zaměstnávala tehdy přibližně 100 zaměstnanců (Historie, 2013).   
V letech 1960 - 1970 docházelo především k modernizaci výroby. Rozšíření výroby o 
séglové tkaniny, které se používají na dopravní pásy a pryže, a také produkce 
odpichované pryže a provazů pro klínové řemeny (Historie, 2013).  
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Období let 1980 - 1990 bylo obdobím polyamidových kordů, které jsou vyráběny z 
vysoko pevnostního vlákna. Tato produkce dopomohla společnosti k vysokému nárůstu 
a Kordárna se stala monopolním výrobcem v Československu (Historie, 2013).    
Po privatizaci v roce 1994 nastala nová éra rozvoje a po výměně majitelů dochází k 
modernizaci v oblasti technologické, technické i personální. Snaha zvýšit kvalitu, 
produktivitu a snížit výrobní náklady byla jedním z cílů vysokých investic, které od 
privatizace do současnosti činí téměř 3 miliardy korun. Výsledkem snahy bylo v roce 
1996 udělení certifikátu dle standardu ISO 9001 (Historie, 2013). 
Výrazný pokles odbytu nastal v letech 2008 a 2009, což vedlo k finanční krizi a bylo 
zahájeno insolvenční řízení. V rámci reorganizace společnosti byla vytvořena nová 
společnost se současným obchodním jménem Kordárna Plus a.s. (Historie, 2013).   
V současnosti je společnost schopna vyrábět kolem 30 000 tun technických tkanin za rok 
a zaměstnává kolem 600 osob (informace z roku 2015), přičemž výrobní závody jsou 




3.2. Organizační struktura  
Organizační strukturou se rozumí uspořádání vztahů mezi jednotlivými pracovními místy 
v rámci organizačních útvarů v podniku. Jde o systematické vyjádření vztahů nadřízenosti 
a podřízenosti, pravomocí a odpovědnosti, bez nichž se organizace při řízení většího 
počtu lidí neobejde.  
Organizační struktura je v podniku nastavena tak, aby oprávnění jednotlivých lidí bylo 
zcela individuální a týkalo se konkrétních procesů (viz Obrázek 7).  
 
Obrázek 7: Organizační struktura společnosti  
Zdroj: Vrablcová, 2015  
 3.3. Výrobní program 
Výrobním programem se rozumí soubor vyráběných výrobků nebo poskytovaných 
služeb, které tvoří výrobní činnost podniku (Produkty, 2013).   
3.3.1. Kordové tkaniny  
Díky výrobě kordových tkanin se Kordárna stala jedním z nejvýznamnějších výrobců v 
Evropě. Tyto produkty nacházejí své uplatnění především v gumárenském průmyslu. 
Používají se k výrobě pneumatik, air springs (vlnovců) a hadic. Tkaniny jsou dodávány 
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jednak ve formě režné, tak i impregnované a během výroby se používají nejrůznější 
materiály (Produkty, 2013).   
Druhy tkanin:  
 Polyesterové kordové tkaniny (PET),  
 polyamidové kordové tkaniny (NYLON 6, NYLON 66),  
 viskózové kordové tkaniny,  
 aramidové kordové tkaniny, (PEN tkaniny), (Produkty, 2013).  
Nejvýznamnějším typem jsou však tzv. PET kordové tkaniny, které jsou vyráběny z 
vlastního vlákna. Doplňkem, který je zákazníkům nabízen jsou CHAFER tkaniny - slouží 
k vyztužení a  LINERS - POP, neboli zábalová tkanina (Produkty, 2013).  
Kordové tkaniny jsou vyráběny obvykle v šířce od 140 do 155 cm, nejméně však 105 cm. 
Dostava útku a dostava osnovy může být upravena na požádání zákazníka (Produkty, 
2013).  
3.3.2. Technické (séglové) tkaniny  
Technické tkaniny se používají k výztuži dopravních pásů. První balík séglové tkaniny 
byl vytvořen v roce 1973 a k její výrobě je používáno vlastní PES vlákno. Mezi odběratele 
patří světoví výrobci dopravních pásů (Produkty, 2013).    
Druhy tkanin:  
 EP tkaniny (PES/PA 6.6) - polyesterové tkaniny,  
 P tkaniny (PA 6/ PA6) - polyamidové tkaniny,  
 EPP tkaniny (PES+ PA 6.6/ PA 6.6) - speciální tkaniny pro výrobu vysoko- 
pevnostních dopravních pásů,  
 TG tkaniny (PA 6.6/ PA 6.6) - BREAKER FABRIC - speciální tkaniny 
používané jako nárazník,  
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 ZTK tkaniny (POP strip/ POP monofilament), (Produkty, 2013).    
Kvalita séglových tkanin je zpečetěna certifikátem LRQA 9001: 2000, který udělila 
společnost Lloyd’s Register Quality Assurance (Produkty, 2013).  
3.3.3. Uhlíkové a hybridní tkaniny  
Výroba byla v roce 2013 rozšířena o uhlíkové a hybridní tkaniny zvané KORDCARBON. 
Tyto tkaniny je možné zakoupit ve variantě vlákna nebo kepru a jsou vyráběny z 
nejkvalitnějších vláken. Dodavateli uhlíkových vláken jsou TORAY, AKSACA a 
aramidová vlákna TWARON (Produkty, 2013).    
Výroba tkanin probíhá za optimální rychlosti tkaní, kdy v útku a osnově musí být stejný 
počet vláken. Všechen materiál je třeba ukládat v příznivých podmínkách, tedy při teplotě 
22 °C a vlhkosti kolem 60 % (Produkty, 2013).   
3.3.4. Strojírenské výrobky  
Společnost také zajišťuje kompletní strojírenskou výrobu, která se týká vytvoření 
konstrukčního návrhu, cenové nabídky, technologie výroby, balení a expedice. Vyrábí se 
především obráběné díly v kusových sériích, zámečnické díly, části strojů a svařování 
výrobků (Produkty, 2013).    
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4 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU  
V této části bakalářské práce se zaměřím na konkrétní zakázku a její průchod podnikem, 
tedy od přijetí poptávky od zákazníka až po expedici zakázky a její ukončení, přičemž 
podrobně popíšu jednotlivá oddělení a činnosti s nimi spojené. Nedílnou součástí této 
kapitoly bude seznámení se s výrobním procesem, který je velmi jedinečný díky své 
technologii a způsobu zpracování. V neposlední řadě popíši organizační strukturu a 
způsob stanovení kalkulací na konkrétní výrobek. 
4.1. Procesní mapa  
Procesní mapa představuje grafické znázornění procesů (viz Obrázek 8). Cílem je 
rozčlenit všechny procesy a činnosti v podniku v časovém kontextu tak, aby byly 
přehledné a zjednodušily porozumění jednotlivých sledů procesů (Chybíková, 2016).    
 
Obrázek 8: Procesní mapa  
Zdroj: Vlastní zpracování dle Chybíkové, 2016   
4.2. Zákaznická poptávka  
Oddělení prodeje je částí podniku, které zpracovává příchozí poptávky od zákazníků. 
Nově přijatá poptávka, která je doručena většinou e-mailem, je vytištěna a zaevidována 
do systému Helios Green. V informačním systému se zaměstnanci po otevření záložky 
Poptávky ZVK, což je interním označením společnosti, objeví všechny zakázky zadané 
v systému, ať už vyřízené (označené zelenou barvou) nebo nevyřízené (označené hnědou 
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barvou). Následně musí pracovník zvolit nejprve firmu. Ta je často automaticky 
vygenerována ze seznamu organizací, v němž jsou ukládány všechny podniky, s nimiž 
společnost obchoduje. Dalšími důležitými náležitostmi jsou:  
1. Odložená platnost (30N, 60N, 90N, 120N),  
2. požadované měny,  
3. dodací podmínky: a.) FCA - vlastní doprava,  
      b.) DAP - dodání do místa určení, 
                                         c.) CFR - lodní doprava (Kašpárková, 2016).  
Na základě vytvoření zákaznické poptávky je vygenerováno zákaznické číslo a upřesněna 
poptávka formou poznámek, tedy informací týkajících se oddělení logistiky ohledně 
dokládky, ukládání balíků na paletu a podobně. Na zákaznické číslo jsou napojeny vazby, 
které říkají, jakými výrobky je společnost schopna uspokojit požadavek. Obsahuje také 
technologické modifikace, určující, kde se výrobek vyrobí (Kašpárková, 2016).  
Zákaznické číslo obsahuje:  
- Název,  
- číslo výrobku,  
- tisk visačky,  
- délku balíku,  
- t- modifikaci (Kašpárková, 2016).  
Tyto modifikace jsou nastavovány oddělením technologie, které obstarává TPV 
(technologická příprava výroby) a technologický servis. Dále je třeba zrealizovat 
poptávku pro plánovače, což znamená vytvoření výrobního předpisu včetně označení, 
kterým jsou v budoucnu číslovány i balíky. Po splnění těchto náležitostí je poptávka 
odeslána plánovačům, kteří se ji snaží zaplánovat do výroby, viz kapitola Plánování 
výroby (Kašpárková, 2016).  
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Proces evidence zakázky probíhá v následujícím sledu: Ověření - požadováno – 
plánováno (viz Obrázek 9). V případě, že je poptávka odmítnuta, a to obvykle z důvodu 
nemožnosti splnění termínu výroby, dochází k vyjednávání se zákazníkem. Expediční 
termíny lze podle potřeby a možností měnit, výrobní však ne (Kašpárková, 2016).  
 
Obrázek 9: Proces evidence zakázky  
Zdroj: Vlastní zpracování dle Kašpárkové, 2016   
Po zaplánování poptávky pracovník prodeje u rizikových zákazníků vystaví zálohovou 
fakturu. Pro každého zákazníka, tedy firmu, je sestaven ceník, který je obnovován podle 
potřeby. Je také určován typ výroby, která se člení na:  
a.) Vzorování - kusová výroba.  
b.) Ověřovací série - zpracována pod větším dohledem.  
c.) Sériová výroba - má svůj technologický předpis (Kašpárková, 2016).  
4.3. Plánování zakázky  
Plánování zakázek je rozděleno mezi dva dílenské plánovače a hlavního plánovače, 
přičemž první dílenský pracovník zaplánuje zakázku na středisku skárny a tkalcovny a 
druhý plánovač na základě tohoto postupuje na středisku DTÚ (dodatečná technická 
úprava), (Hrbáček, 2016).  
Plánování zakázek probíhá až na základě poptávky ze střediska prodeje. Zde pracovník 
zadá do systému konkrétní zakázku, kterou odešle plánovačům. Ti obdrží dokument s 
názvem Ověření zakázky ve výrobě (viz Obrázek 10), který obsahuje zákaznické číslo, 
druh výrobku, specifikaci, množství a v neposlední řadě požadovaný termín. Na základě 
těchto údajů se snaží zaplánovat zakázku do přednastavené plánovací šablony. Plánování 
  
Ověření poptávky Požadováno Plánováno 
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ve výrobě je každodenní rutinní činností a je pro něj používán pohled v programu MS 
Excel, který je provázán se systémem Helios Green, natahuje data o požadavcích na VP 
(výrobní příkaz) a zaplánovaných VP a importuje je zpět do Heliosu (Hrbáček, 2016).  
 
Obrázek 10: Ověřování zakázky ve výrobě   
Zdroj: Hrbáček, 2016  
Plánování v programu MS Excel je navrženo tak, že vodorovně tabulka obsahuje čísla a 
označení strojů a svisle kalendář, který je rozdělen na dny a jednotlivé směny (R - ranní, 
O - odpolední, N - noční). Při zaplánování zakázky na jednotlivé dny, se automaticky 
vygenerují také počty dávek za směnu a množství vřeten. Plánovač je také povinen počítat 
s odležeností materiálu (1 - 5 dnů). Pokud jsou všechny parametry splnitelné, může 
plánovač odsouhlasit požadovaný termín prodejci. V případě, že dojde k nedostatku 
materiálu, materiál nevyhovuje, není pracovní síla nebo není-li kvůli ostatním velkým 
zakázkám možno zakázku vyrobit v požadovaném termínu, oznámí prodejci jeho posun 
a ten se se zákazníkem snaží vyjednat nějaký kompromis (Hrbáček, 2016).   
Na základě vygenerování výrobního příkazu, hledá pracovník vhodné umístění zakázky 
do plánu. Pokud se jedná o malou zakázku, je přiřazena k podobné zakázce a vyrobí se 
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současně s ní. Výrobní příkazy se generují na všech střediscích zvlášť, tedy generování 
VP pro Skárnu (viz Příloha 1), Tkalcovnu, DTÚ. Každý výrobní příkaz obsahuje 
technickou modifikaci, počet zákrutů, číslo zakázky, materiál, typ, délku a číslo suroviny 
(Hrbáček, 2016).  
Na střediscích tkalcovny a skárny je nutno brát v úvahu a respektovat určitý druh 
technologií. Totéž se týká střediska DTÚ, kde je plánovač povinen sledovat objem 
roztoků na míchárně a množství válečků, na které je materiál navíjen, a tyto komponenty 
v případě potřeby, prostřednictvím střediska Logistiky, objednat (Hrbáček, Bobčík, 
2016).  
Hlavní plánovač plánuje zakázky od konce, tedy od impregnace, přes tkalcovnu a skárnu 
a kontroluje zaplánování zakázek dílenských plánovačů. Pokud je vše v pořádku, zasílá 
objednávku zpět středisku Prodeje, společně s informací týkající se termínu dokončení a 
možné expedice. Jedním z dalších úkolů je také kontrola kapacit, například středisko 
dodatečné tepelné úpravy má využití 70 % a zbylých 30 % jsou ztrátové časy, které slouží 
především k výměně roztoků, čištění nebo opravám (Machálek, 2016).  
4.4. Nákladová kalkulace   
Nákladovou kalkulaci můžeme dělit na dopřednou, která se vytváří v případě, kdy 
zákazník zadá konkrétní požadavek, tedy poptávku na propočet ceny, a dále kalkulaci 
výslednou, která je počítána pomocí modifikovaného FIFA, kde dochází k provazování 
nákladů od počátku až ke konci (viz Příloha 2; Příloha 3).  
4.4.1. Dopředná kalkulace  
Dopředná kalkulace je v podniku zpracovávána v případě, že je zadán konkrétní 
požadavek, tedy dotaz na cenu, na oddělení controllingu.  Je vždy zvažována na konkrétní 
výrobek, na který si obchodník nechá vytvořit obraz v TPV, které tvoří zákaznický servis 
a technologie. Tato kalkulace je vytvářena v případě, když obchodník jedná o ceně a 
uvažuje se o nabídce konkrétních produktů a vstoupení do obchodu nebo také v případě 
rekalkulace či obnovení nabídky po určité době. Bere se zde ohled na optimální výrobní 




Zákazník si zažádá o cenovou nabídku produktu (např. séglu impregnovaného), který má 
konkrétní rozměry, délku apod. U tohoto výrobku známe aktuální cenu vstupů a režijní 
náklady na úrovni reálných cen (platný sazebník), (Chybíková,2016).  
Každý výrobek má kusovník i technologický postup. Kusovník obsahuje základní 
informace, týkající se typu materiálu a spotřební normy (viz Příloha 4). V dopředných 
kalkulacích se jde až na úplné dno, tedy na základní materiál, tzv. stromového rozpadu 
kusovníku. Každá kmenová karta má vlastní kusovník a vynásobením t-modifikací 
zjistíme SPN (pořizovací náklady). V případě více úrovňového kusovníku se pronásobuje 
zezdola nahoru (Chybíková, 2016).  
Technologickým postupem se rozumí způsob zpracování, tedy definuje se operace a 
spotřeba jak lidských, tak strojových zdrojů, dále spotřeba elektrické energie a ke každé 
operaci jsou doplněny platové tarify, případně výrobní sazby. Na jednu operaci máme 
možnost 3 typů časů - přípravný a ukončovací čas, ten se dělí výrobní dávkou, pokud není 
dána, pak optimální dávkou, která je předdefinována, a čas strojní. Společně s 
variabilními režiemi vzniká výrobní režie fixní a do této úrovně kalkulujeme skladové 
ceny. Dále pak přičítáme pomocí přirážek balení, náklady na dopravu, správní režie a 
obchodní režie. Následně vzniká nákladová cena, tedy úplné vlastní náklady, které mají 
podpůrnou funkci při rozhodování (Chybíková, 2016).  
 
Obrázek 11: Struktura kalkulačních položek  
Zdroj: Upraveno dle Kadlčkové, 2016  
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4.4.2. Výsledná kalkulace  
U výsledné kalkulace dochází formou modifikovaného FIFA k provazování nákladů od 
počátku ke konci. Základní informační jednotkou je zde výrobní příkaz (VP), evidují se 
na něm jeho náklady i výkony. Výsledný plán procesu musí obsahovat, co se bude 
vyrábět, t-modifikace, číslo, počátek a konec, množství, počet cívek, délku cívky, 
pracoviště - označení typu VP a hmotnost cívky (Chybíková, 2016).  
Po navezení materiálu započne výroba, plánovač žádá o jeho převoz ze vstupních skladů 
na střediska. Dochází k odvádění materiálu, které je spojeno se zaevidováním hotových 
výrobků z dané operace. Pomocí odváděcích obrazovek je zaevidována manipulační 
jednotka, která obdrží číslo šarže - příjemka polotovaru. Na šarži je uvedena hodnota 
Brutto i Tara (Chybíková, 2016).  
V kalkulacích si pracovník najde, za kolik ukládá jednotlivé VP a natáhne si informace 
do příjemky (plán VP). Při odvodu produkce dochází současně k odvedení operací, kde 
se napočítá, kolik má daná operace trvat a zaeviduje se VP, tedy 8x odváděl, 8x pohyb 
(Chybíková, 2016).   
Každá komponenta je opatřena spotřební normou na požadované množství. Na pozadí se 
vygeneruje výdejka základního materiálu, přičemž materiál ze skladu se odvádí za cenu, 
za kterou byl na sklad uložen. V momentě, kdy výrobní pohyby sdruží všechny příjemky 
i výdejky, je VP hotový a ukončený k poslednímu dni v daném měsíci (může docházet i 
k překročení měsíců). Po kontrole dojde k peněžnímu vyrovnání (viz Obrázek 12), 
přičemž všechny šarže základního materiálu jsou srovnány do hodnoty faktury v likvidaci 
příjmu. Systém při likvidaci vygeneruje finanční výdejky základního materiálu, zkoriguje 
hodnotu výdeje a dorovná. V případě, že je šarže uložena na skladě, dochází k dorovnání 
tam, popřípadě pak ve výdeji. Dorovnání může být kladné i záporné. Následně se 
porovnají příjmy a náklady a rozhodne se na základě finanční příjemky, zda je potřeba 
snížit nebo zvýšit cenu. K vyrovnání dochází i u nedokončené výroby, což je spotřeba 
zdrojů s oceněním produkce a poté následuje výsledná kalkulace, která se promítne do 




Obrázek 12: Finanční dorovnání  
Zdroj: Vlastní zpracování dle Chybíkové, 2016  
4.5. Příjem a výdej materiálu  
Příchozí materiál je skladován ve skladu základního materiálu. Ten je rozdělen na 
jednotlivé zásobníky dle čísel. Do pater je ukládán materiál, který je méně používán, v 
přízemí jsou pak materiály každodenní potřeby. Na základě navážkového listu zjistíme, 
jaký druh materiálu byl daný den přijat, ve kterém zásobníku a skladu se nachází, kolik 
čítá palet a jejich číslování. Po jeho přijetí se z palet vyjímají většinou dvě cívky, které 
putují na otestování, až na základě toho mohou být převáženy na jednotlivá pracoviště 
(Valůchová, 2016).  
Každý materiál, který je potřebný na výrobu, má odlišnou dodací lhůtu. Obvykle se tato 
doba pohybuje mezi 4 - 5 týdny. Objednává se na základě systému MRP, který pracuje i 
s forecastem, tedy tvorbou určité představy poptávky do budoucnosti (Valůchová, 2016).  
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 Kombinace  
Systém MRP sleduje průběžný vývoj skladů, v případě nedostatku materiálu vysílá 
upozornění na oddělení Nákupu. Končí požadavkem na výdej ze skladu (Kohút, 2015).  
 Návaznost výrobních příkazů 
Po vygenerování výrobního příkazu (VP), ve kterém jsou obsaženy navržené termíny v 
rozsahu „ nejpozději do“, dochází k rozvrhování (viz Obrázek 13), během kterého je 
upřesněn definitivní termín podle kapacity vláčku „od - do“ (Kohút, 2015).  
Na základě systému rozvrhování se nejprve plní urgentní objednávky a údaje se přenesou 
do systému Hellios Green k zaplánování (Kohút, 2015).   
S jednotlivými VP souvisejí příjemky (odebírá materiál na příkaz) a výdejky (odvádí 
skutečné plnění), dále následují údaje o měření a vážení (Kohút, 2015).  
 Odvádění hotových výrobků  
Hotové výrobky (HV), které jsou odvedeny, nazýváme Šarže (např. balík). S odváděním 
VP spolupracuje i MRP a forecast (FC), který se odkazuje na poptávku (Kohút, 2015).  
 Plán expedice  
Nad pořadačem poptávky je připraven expediční plán, který obsahuje datum expedice, 
organizaci, místo určení, zákaznické číslo, způsob dopravy a dopravce, délku balíků a 
jejich počet (Kohút, 2015)  
Z výrobních poptávek lze vytvářet poptávky expediční, pokud se nachází materiál na 
skladě ZEK, ZES. Následně je ve skladě vychystána výdejka hotových výrobků, na 
základě které se vytvoří dodací list. Výdejka musí obsahovat tolik řádků, kolik se 
expeduje balíků- šarží. Nad výdejkou je následně vygenerována faktura, která musí ve 
vazbě na poptávku obsahovat údaje, jako je cena, měna, celní kódy i názvy výrobků 




Obrázek 13: Průběh požadavků dle jednotlivých skladů   
Zdroj: Vlastní zpracování dle Kohúta, 2015 
4.6. Nákup materiálu  
Oddělení nákupu zpracovává a zajišťuje objednání materiálu především pomocí MRP 
systému (Manufacturing Resource Planning), ale částečně také na základě odhadu. Tento 
systém kombinuje aktuální stav materiálu na skladě, současně s jeho plánovaným 
příjmem i výdejem. Jedná se o způsob řízení a plánování zahrnující všechny zdroje 
spojené s výrobou i organizací, tedy se systémem ERP (Enterprise Resource Planning), 
(Kuřina, 2016).  
Při zaplánování konkrétní poptávky se nákupci v systému zobrazí plánovaný odběr 
jednotlivých druhů materiálu (viz Obrázek 14), na jehož základě se rozhoduje, jakým 
způsobem je nákup třeba rozplánovat (Kuřina, 2016).   
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Informační systém Helios Green je zde propojen s pohledem v systému MS Excel, ve 
kterém je zjednodušeně řečeno vyobrazen graf příjmu a předpokládané spotřeby 
materiálu, tabulka obsahující jednotlivé druhy materiálů, volba dodavatelů a časová osa. 
Množství materiálu je objednáváno nejčastěji v kamionech, tedy 22 tun materiál na 1 
dodávku (Kuřina, 2016).  
 
Obrázek 14: Plán nákupu materiálu   
Zdroj: Upraveno dle Kuřiny, 2016  
Nákupčí pomocí nástroje MRP zadá požadavek na objednání materiálu a prokonzultuje 
jej s plánovači (Kuřina, 2016).  
V objednávce je třeba uvézt:  
a.) Interní číslo - automaticky vygenerované.  
b.) Dodavatele - výběr z rejstříku firem, musí obsahovat IČO a interní číslo.  
c.) Platební podmínky - od 14 do 90 dní.  
d.) Měna - Euro, kurz.  
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e.) Dodací podmínky.  
f.) Druh materiálu - v příkazu je třeba zadat, co se objednává, kolik a za kolik.  
g.) Datum - kdy má být materiál dodán včetně dopravy, (Kuřina, 2016).  
V momentě zaslání požadavku objednávky dodavateli, se čeká na reakci. V okamžiku 
odsouhlasení je konkrétní objednávka vytištěna, musí být oražena a podepsána. Pro účely 
auditu jsou veškeré objednávky po určitou dobu uchovávány a zakládány, podle 
jednotlivých dodavatelů a kvartálů (Kuřina, 2016).   
4.7. Výrobní proces  
Společnost zahajuje výrobu až na základě přijetí konkrétní poptávky od zákazníka, jde 
tedy převážně o zakázkovou výrobu. Není zde možnost vyrábět produkty předem na 
skladovou zásobu, z důvodu vysoké individuality zákazníků (Kohút, 2015).  
 
Obrázek 15: Výrobní proces  
Zdroj: Vlastní zpracování dle Kohúta, 2015  
Společnost je rozdělena na Středisko výroby kordů a séglů, kde každý z útvarů 
představuje samostatnou technologickou jednotku schopnou realizovat zakázku až do 
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výrobku v režném stavu (viz Obrázek 15). Středisko výroby kordů je dále členěno na 
několik částí podle technologií, kterými jsou skaní a tkaní. Režné tkaniny kordů i séglů 
jsou dokončovány na linkách dodatečné tepelné úpravy (DTÚ), (viz Obrázek 16), aby 
bylo dosaženo potřebných fyzikálních vlastností a docházelo ke stabilizaci výrobku 
(Chybíková, 2016).  
 
Obrázek 16: Schéma výrobního procesu  
Zdroj: KORDÁRNA PLUS a.s., 2011  
4.7.1. Skaní  
Je částí, při které je surovina (zakrucování více jednoduchých nití) z několika cívek 
sdružována a stáčena na požadovaný počet zákrutů/otáček (viz Obrázek 17). Tímto 
procesem tak dochází k získání vyšší pevnosti skaných vláken (Chybíková, 2016).  
 
Obrázek 17: Skaní   




Účelem snování je připravit osnovu o potřebném počtu nití, předepsané délky, šířky a 
požadovaného vzoru na osnovní vál (viz Obrázek 18). Ke snování je cívečnice a snovací 
stroj. Jedná se o přípravnou operaci pro tkaní z válů.  
                           
Obrázek 18: Snování   
Zdroj: KORDÁRNA PLUS a.s., 2011  
4.7.3. Tkaní 
Naskané cívky se přesunou na operaci tkaní, jsou založeny do cívečnic a protaženy do 
stavu - tvoří osnovu tkaniny (výjimku tvoří výroba séglů, kde je navíc mezioperace - 
cívky se navinou na osnovní vál a tyto pak tvoří osnovu).  Ve stavu je osnova protkávána 
útkem, režná tkanina je navíjena na váleček na požadovanou délku (viz Obrázek 19). 
Výsledný balík je zabalen do přepravního obalu a odvezen do skladu režných výrobků 
před DTÚ (Chybíková, 2016).  
 
Obrázek 19: Tkaní   
Zdroj: KORDÁRNA PLUS a.s., 2011  
47 
 
4.7.4. Impregnace a tepelná úprava  
Režná tkanina je v lince DTÚ smáčena ve speciálním impregnačním roztoku a poté 
vysušena (viz Obrázek 20). Hotový výrobek je navinut na váleček, zabalen a přepraven 
do skladu, kde je uložen do doby expedice (Chybíková, 2016).  
                                              
Obrázek 20: Impregnace   
Zdroj: KORDÁRNA PLUS a.s., 2012  
4.7.5. Systém rozvrhování  
Systém rozvrhování spočívá v zařazování jednotlivých požadavků na konkrétní stroje 
pomocí nejrůznějších nástrojů, především tedy MS Excelu, ve kterém dochází k řazení 
tzv. „vláčků“ za stoj (Kohút, 2015).1  
4.7.6. Technická příprava výroby   
Technická příprava výroby, neboli ve zkratce TPV popisuje množství a spotřebu 
komponent, operací a času. Je součástí plánovacího systému, které TPV přesně řeší a běží 
v kilogramech (Kohút, 2015).  
                                                          
1 Popis procesu viz Obrázek 15: Výrobní proces 
  




4.7.7. Zahájení procesu prodeje a výroby   
Proces prodeje je zahájen v okamžiku, kdy obchodník obdrží poptávku od zákazníka. 
Zboží pro zákazníka je známé, dochází k testování produktů, na základě kterého si 
nakupující zvolí typ produktu, který mu nejvíce vyhovuje. Následně je zakázka zadána 
do systému poptávek, kde se nachází přesná specifikace, čeho se poptávka týká a také 
termín, dokdy má být splněna. Na základě těchto informací je vygenerován požadavek na 
výrobu. Ten obdrží hlavní plánovač, který jej zaplánuje do výroby. Výrobní příkaz, tedy 
tvorba požadavku obsahuje informace o počtu balíků, rozměrových délkách a podobně 
(Kohút, 2015).  
Plánovač má na vyřízení požadavku omezené technologické možnosti, jedná se o více 
typů kmenových karet, tedy variant, které přichystává oddělení technologie. V okamžiku 
zaplánování zakázky dochází k uzamčení poptávky i výrobního příkazu (Kohút, 2015).  
V neposlední řadě je třeba dodržet kontroly a termíny, aby obchodník věděl, že je vše v 
pořádku (Kohút, 2015).  
4.8. Kontrola kvality zpracování výrobků  
Ve společnosti je zkušebna materiálů na vstupu i na výstupu. Z hlediska výnosnosti je 
třeba, aby materiál byl kvalitní a výroba z něj téměř 100%- ní. Pokud materiál na vstupu 
nevyhovuje podmínkám stanovených v podniku, je zablokován pro výdej do výroby. V 
případě, že nastane tato situace, následuje reklamace materiálu u dodavatele (Kolacia, 
2016).  
Během kontroly kvality výrobků se nejprve zjišťují jejich vlastnosti, tedy správné 
fyzikální a chemické složení. Pokud splňují po odebrání vzorků dané podmínky a jsou 
označeny v systému jako „dobré“, mohou být odeslány k zákazníkovi. Dochází k 
uvolnění zakázky ze systému a následné expedici. Pokud však nejsou hodnoty v rozmezí 
stanovených dat, je balík označen jako chybný, není tedy uvolněn ze systému a nemůže 
na něj být vydána výdejka. Odebrání vzorků neprobíhá u každého balíku. Je vždy vybráno 
několik kusů z dané série, která se vyráběla v rámci jedné zakázky, na jednom stroji a 
dochází k porovnání hodnot z předem stanoveného vzorníku. Výrobek může mít i jiné 
vady. Existuje zde Systém vad- vad balíku, který zabraňuje expedovat dané zboží. Balík 
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na sobě nesmí mít neodstranitelnou vadu a nesmí mít prošlou dobu exspirace na skladě. 
V rámci systému kontroly se zjišťuje, kdo vady zapříčinil, kdy, proč a jakým způsobem 
dojde k jejich opravě (Kohút, 2015).  
4.9. Expedice výrobků, administrativa a archivace  
Prodejci sestavují plán expedice, v němž plánují, co se bude expedovat další dny. Tento 
plán slouží především oddělení logistiky (Kohút, 2016).  
Systém vystavování průvodních dokladů při expedici hotových výrobků a suroviny 
základního materiálu k odběratelům se skládá z několika fází. Při vývozu materiálů je na 
základě poptávky vytvořen Dodací list pro výrobky nebo surovinu, která je po odzkoušení 
v laboratoři vhodná k expedování. Tento dokument vytvoří dle typu vývozu buďto sklad 
hotových výrobků nebo základního materiálu. V oddělení expedice je poté provedena 
fakturace, která musí obsahovat všechny předem stanovené náležitosti, jako jsou:  
- Adresa odběratele a příjemce,  
- IČO, DIČ,   
- název a množství materiálu,  
- číslo objednávky,  
- číslo celního sazebníku,  
- celková hodnota,  
- měna,  
- DPH,  
- den splatnosti (Valášková 2016).  
Zaměstnanec expedice je povinen vystavit požadované doklady pro tuzemsko, EU nebo 
třetí země na základě podkladů a požadavků prodejce. Následně musí předat potřebné 
doklady řidiči a zároveň mu poskytnout instrukce o místě vyclení a místech vykládky. 
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Správnost vystavení dokladů a provedení fakturace je velmi důležitá, aby nedocházelo k 
zadržení zboží na cestě k zákazníkovi (Valášková 2016).  
Pokud jsou zásilky určeny pro tuzemsko, jsou k nim připojeny následující dokumenty:  
- Faktura (zaslána poštou nebo e-mailem),  
- dodací list,   
- seznam vratných obalů,  
- zkušební protokoly (Valášková 2016).  
- K zásilce určené do EU jsou připojeny následující dokumenty:  
- Faktura (zaslána poštou, e-mailem nebo s řidičem),  
- dodací list,  
- zkušební protokoly,  
- osvědčení o původu zboží,   
- nákladní list,  
- potvrzení o převzetí zboží,  
- různé certifikáty na žádost prodejce (Valášková 2016).  
Vývoz výrobků a zboží do třetích zemí je značně složitějším procesem. Nejprve je třeba 
vytisknout doklad Informace k dodávce, na základě které zaměstnanec vystaví nad 
Dodacím listem fakturu, vybere příslušné Atesty a provede kontrolu vytištěné faktury. 
Jelikož společnost na všech střediscích využívá systém Helios Green, jednoduše z něj 
převede fakturu do IS Helios Orange a vystaví Vývozní doprovodný doklad, který odešle 
celnímu úřadu ke kontrole. Následně je vystaven Mezinárodní nákladní list a na základě 
odpovědi CÚ „propuštěno“ je řidič odbaven. V okamžiku, kdy se stav v systému změní 
na „ukončeno“, může zaměstnanec uzavřít případ a zaúčtovat doklad (Valášková 2016).  
Dispečink přepravy na základě plánu expedice zajišťuje dopravu. Ke každé jízdě k/od 
zákazníka si dispečer založí tzv. objednávku na dopravu, která se dále člení (viz Příloha 
5):  
1.) Objednávka na dopravu HV v tuzemsku,  
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2.) objednávka na dopravu HV export,  
3.) doprava režných materiálů,  
4.) doprava základního materiálu (Zelenák, 2016).   
Dále pak volí velikost přepravy, ta závisí na mnoha parametrech, jako jsou hmotnost 
zboží, jeho rozměry až po množství objednaných kusů. Doprava se týká jednak malých 
zásilek, které spočívají v odesílání vzorků produktů zákazníkovi, až po velké kamiony. 
Dále je důležitou úlohou dispečera zabezpečovat většinu dokladů potřebných k celnímu 
řízení. Jedná se především o vyclívání zboží, jeho kompletování, doklady, jednání s 
celním úřadem, kontrolu celních postupů, zaplacení celního dluhu a mnoho dalších, tzn. 
kompletní celní agenda. Středisko může také vyjednávat zjednodušené postupy na vývoz 
a dovoz materiálu na podnik, jedná se však o velmi složitý proces zahrnující interní 
materiály společnosti (Zelenák, 2016).  
Dispečer používá k zajištění dopravy taktéž systém Hellios Green, ve kterém sleduje 
poptávky od příjemky základního materiálu na sklad, po jeho zpracování a výdej 
hotových výrobků. Určuje nejzazší možné termíny pro vývoz výrobků a materiálů, aby 
byly v požadovaném čase doručeny zákazníkovi. Toto se týká především dopravy, kterou 
firma pro zákazníka zajišťuje a objednává. Pokud si zákazník odvoz materiálu zajistí sám, 
kontrolují se pouze termíny odebrání materiálu ze skladu HV. Aby mohl být případ 
uzavřen, musí do systému navézt FAP od přepravce, ke které se připojí i výdejka 
(Zelenák, 2016).   
V podniku jsou všechna zpracovaná data uložena v systému, kde existují určité pořadače.  
Archivace dokumentů je prováděna i v papírové podobě, kdy v každé části, kterou 
jednotlivá oddělení zpracovávají, uchovávají dokumenty individuálním způsobem. 
Dokumenty jsou ukládány do složek rozdělených dle období, společností nebo typu 
výroby (Kohút, 2016).  
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5 NÁVRHOVÁ ČÁST  
V této části bakalářské práce se zaměřím na návrh opatření, které bude sloužit ke zlepšení 
výpočtu výsledné kalkulace, a tedy eliminace případných ztrát a odchylek. Výsledkem 
tohoto návrhu bude vytvoření nového principu skutečně kalkulovaných položek.  
5.1. Problematika ocenění 
V současné době se pro hodnocení ziskovosti prodejů ve společnosti využívá nástavba 
nad primárním informačním systémem Helios Green, kdy jsou z něj pomocí datových 
pump čerpány informace o aktuálních prodejích, cenách materiálu a kalkulacích. 
Výsledkem tohoto procesu výpočtu je pro kalkulaci prodejů, tržeb a nákladových 
položek, podnikových ukazatelů (krycí příspěvek obchodu- KPO a krycí příspěvek na 
fixní náklady KPF). Tato data jsou uložena do tabulek na SQL serveru a k tabulce je 
přístupové připojení z MS Excel nebo z předdefinovaných reportů.   
Uvažuje se tedy o pořízení systému na platformě Business Intelligence (BI). BI jsou 
technologie, znalosti a dovednosti, aplikace, kvalita, rizika a otázky týkající se 
bezpečnosti. Tento systém provádí účelně sběr a transformaci dat, jejich integraci, 
analýzu a interpretaci nejrůznějších informací (Chybíková, 2016).   
BI aplikace zpracovávají data z nejrůznějších oblastí, jako je prodej, výroba, finance a 
podobně. Aplikace pracují s minulostí, skutečností i budoucností, proto jsou vhodné k 
hodnocení nejrůznějších ukazatelů. Zahrnují běžné funkce jako je reporting, podporu 
analýz a podnikové řízení výkonnosti (Chybíková, 2016).   
Důvodem zpracování nového principu v podniku je analýza, na základě které byl při 
porovnání výsledných kalkulací na kmenovou kartu s controllingem prodeje zjištěn 
rozdíl. Cena výrobku, tedy jeho výsledná kalkulace je sestavována podle aktuálního 
ceníku, platných sazeb a platného STPV (technická příprava výroby) a nepočítá se 
zpožděním.  
5. 2. Současný stav  
Controlling prodeje se zabývá tím, co, komu a kdy je prodáno, v jakém množství a za 
jaké peníze. Sestavuje se budget (BG), rozpočet i forecast (FC), ten je složen jednak ze 
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skutečných poptávek, ale také z těch forecastových. Na jednotku jsou zde rozpočítány 
jednotlivé položky kalkulačního vzorce, tržby plus vydané faktury, které jsou očištěné o 
dopravu. Doprava se v ceně neuvádí, je odečtena z důvodu vyjádření skutečných tržeb a 
je následně dohledávána.  
Na základě zjištěných informací z controllingu ve srovnání s daty z výsledných kalkulací 
na posledním výrobním příkazu v roce 2016 byla zjištěna odchylka. Propočet se provádí 
z aktuálního ceníku, přičemž v určitých případech může dojít až k 5 týdennímu zpoždění.  
Na Obrázku 21 můžeme vidět průtok materiálu a výrobní proces, kdy je ze skladu 
základního materiálu (SZM) navezen materiál na skárnu, kde započne výroba. Zde jsou 
jednotlivé nitě (tedy surovina) zakrucovány, sdružovány a stáčeny na požadovaný počet 
zákrutů/otáček. Ze skárny putuje polotovar buďto na tkalcovnu, tedy další operaci nebo 
do skladu polotovarů. Na tkalcovně jsou naskané cívky založeny do cívečnic a protaženy 
do stavu, kde je osnova protkávána útkem. Další operací je středisko dodatečné tepelné 
úpravy (DTÚ), které je závislé na SZM- chemikálií a míchárně. Poté putuje výrobek do 
skladu hotových výrobků (SHV) a následně k prodeji. Všechny tyto kroky jsou oceněny 
a vstupují formou jednotlivých kalkulačních položek do ceny výrobku. Cena je 
propočtena z aktuálního ceníku, přičemž může docházet ke zpoždění (až 5 týdnů) a 
dochází tedy ke změně stavu hotových výrobků. Může také docházet k tomu, že do 
prodeje putovaly jiné šarže, než měly. 
 
Obrázek 21: Průtok materiálu a jeho ocenění  
Zdroj: Vlastní zpracování, 2016  
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Prvním zdrojem informací byl controlling prodeje (viz Obrázek 22), kde bylo třeba si 
ověřit přesnost výsledných kalkulací, bez ohledu na konkrétní vlákna a provézt propočet 
na aktuální přesné ceny materiálu. Způsobitelem je zde faktura vydaná (FAV), ke které 
jsme v účetnictví dohledávaly výdejku a k jednotlivým šaržím jejich finální výrobní 
příkazy (VP). Následně jsme prozkoumávaly kalkulace.  
 
Obrázek 22: Zdroj informací controlling 
Zdroj: Vlastní zpracování, 2016 
Na Obrázku 23 můžeme vidět dohledané kalkulační položky do úrovně skutečných cen k 
jednotlivým kmenovým kartám. Nachází se zde přímý materiál, přímé mzdy, přímé 
energie, výrobní režie variabilní a fixní, tržby, skladové ceny a v neposlední řadě 
hmotnostní vyjádření.  
Zdrojem údajů je controlling prodeje, kde na základě FAV ověřujeme tržby, které jsou 
očištěny o dopravu. Všechny uvedené údaje v tabulkách jsou fiktivní, jedná se o 
utajené a interní informace firmy, jsou tedy pronásobeny různými koeficienty. 
 
Obrázek 23: Controlling prodeje  







Popisky řádků Kg netto Pmat Pmzdy Pener VR_Var VR_Fix Trzby Skladová cena
KI00AB 12 625 981 614 46 255 2 722 38 596 23 904 1 442 271 1 093 091
KI00AC 97 050 14 361 063 228 690 70 339 174 184 59 586 16 786 387 14 893 862
KI00AD 104 344 8 091 501 487 515 59 673 283 104 184 300 12 290 806 9 106 093
KI00AE 10 151 609 378 41 219 4 273 14 279 10 485 608 939 679 633
KI00AF 926 57 780 3 784 706 2 323 1 716 85 308 66 309
KI00AG 6 272 391 360 30 371 4 784 15 734 11 620 649 890 453 869
Celkový součet 231 368 24 492 696 837 835 142 498 528 220 291 610 31 863 601 26 292 858
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Výsledná kalkulace, kterou vidíme na Obrázku 24 je zjištěna na základě výdejky k FAV 
z účetnictví. Postup zde byl podobný jako u controllingu prodeje, abychom mohli 
následně zjištěné hodnoty porovnat.  
 
Obrázek 24: Výsledná kalkulace  
Zdroj: Vlastní zpracování, 2016  
Srovnáním jednotlivých nákladů z controllingu prodeje a účetnictví, tedy rozdílem 
skladových cen, byla zjištěna odchylka 336 368,- Kč, což je přibližně 1 %, v našem 
případě se jedná o hodnotu 365 802,- Kč a tedy 1,15 %. To se může zdá jako minimální, 
ale peněžní vyjádření je znatelné.  
Tabulka 2: Srovnání skladových cen  
Zdroj: Vlastní zpracování, 2016  
Tržby- kalkulační položky  Součet kalkul. položek    
5 570 743  26 292 858  sklad cena controlling  
5 204 941  26 658 660  sklad cena účetnictví  
      
-365 802 rozdíl hrubé marže účetnictví/controlling  
-1,15% procentní rozdíl hrubé marže  
Srovnáním výsledné kalkulace s controllingem prodeje jednotlivých kalkulačních 
položek jsme odhalili velké odchylky u přímého materiálu a to 1,53 % (v našem případě 
se jedná o hodnotu -4,23 % (viz Obrázek 25), tedy 566 860,- Kč (-1 346 645,- Kč). Tato 
odchylka je nejspíše způsobena ztrátami ve výrobě, kdy nesedí výrobní normy. U 
některých balíků se může stát, že se musí opakovaně přepracovat (tzv. přejíždět), což 
zvyšuje především zpracovatelské náklady.  
Popisky řádků Kg netto Pmat Pmzdy Pener VR_Var VR_Fix Skladová cena
KI00AB 12 625 915 594 54 073 12 990 95 204 73 995 1 151 856
KI00AC 97 050 13 685 496 332 816 284 887 322 528 241 543 14 867 271
KI00AD 104 344 7 567 870 533 658 288 335 482 995 519 832 9 392 689
KI00AE 10 151 580 276 41 820 20 431 30 948 31 880 705 354
KI00AF 926 41 993 4 868 3 369 4 988 5 223 60 441
KI00AG 6 272 354 821 32 867 22 504 34 979 35 877 481 049




Obrázek 25: Srovnání výsledné kalkulace a controllingu prodeje  
Zdroj: Vlastní zpracování, 2016  
Rozdíl skladových cen jednotlivých kmenových karet (viz Obrázek 26), vykazuje velké 
výkyvy, kdy můžeme vidět i 2,5% odchylku.  
 
Obrázek 26: Rozdíl skladových cen  
Zdroj: Vlastní zpracování, 2016  
5. 3. Nový princip  
Nový princip stanovení cen se týká pouze skutečnosti, pro budget a forecast by postup 
zůstal dosavadní, jelikož je faktura agregovaná. Základní informační jednotkou je zde 1 
balík, tedy prodaná šarže. Cena tohoto balíku bude počítána z cenového vektoru, který je 
základem nákladů (viz Obrázek 27). Cenový vektor obsahuje jednotlivé položky 
kalkulačního vzorce, tedy přímý materiál (tkalcovna i chemikálie), přímé mzdy, přímé 
energie, výrobní režii variabilní a výrobní režii fixní, to vše na 1 kg.  Z šarže se na základě 
posledního výrobního příkazu vypočítá výsledná kalkulace na jednotku. Dále je třeba 
dohledat přepravné, které v kalkulaci není započítáno a balení a válečky, na kterých jsou 
Kg netto Pmat Pmzdy Pener VR_Var VR_Fix
KI00AB 0 -66 020 -33 265 10 268 56 608 50 091
KI00AC 0 -675 567 56 197 214 548 148 344 181 957
KI00AD 0 -523 631 -199 181 228 662 199 890 335 532
KI00AE 0 -29 101 -20 788 16 158 16 669 21 395
KI00AF 0 -15 787 -415 2 663 2 665 3 507
KI00AG 0 -36 538 -7 867 17 720 19 245 24 257
0 -1 346 645 -205 319 490 019 443 421 616 740
-4,23% -0,64% 1,54% 1,39% 1,94%










materiály přepravovány. U balení a válečků je třeba zvýšené pozornosti, jelikož někteří 
zákazníci tyto materiály vrací, někteří však ne a tím pak dochází ke zvyšování nákladů. 
V neposlední řadě je třeba dokalkulovat správní a obchodní režii taktéž na kilogram. 
Nový princip můžeme vidět znázorněný na Obrázku 27, kde jsou uvedeny také jednotlivé 
sklady, jako je například sklad hotových výrobků (SHV) nebo konsignační sklady u 
jednotlivých zákazníků (KS). 
 
Obrázek 27: Nový princip výpočtu kalkulací  




6 EKONOMICKÉ ZHODNOCENÍ 
Cílem mojí bakalářské práce bylo navrhnout opatření, která by zlepšila a zefektivnila 
průchod zakázky podnikem. Na základě analýzy jednotlivých procesů a činností, které 
jsou se zakázkou spojeny, se vyskytl problém v oblasti oceňování hotových výrobků.  
Celkové roční tržby se ve společnosti pohybují na úrovni 2,3 mld. Kč, tedy při 1% 
odchylce se jedná o 23 mil. Kč. Předpokládáme-li investiční náklady na úrovni 2 mil. Kč, 
jedná se o přibližně měsíční návratnost. 
Tento systém by měl napomoci především ke zpřesnění, nikoli až tak k reálné úspoře. 






V první části bakalářské práce jsem na základě odborné literatury charakterizovala oblasti 
týkající se především výrobního procesu, systému řízení kvality výrobků a popsala 
důležité části týkající se nákupu, které úzce souvisí s průběhem zakázky v podniku. 
Analytickou část jsem zpracovala na základě průchodu konkrétních zakázek firmou, tedy 
veškeré procesy a činnosti, které jsou s nimi v současném stavu spojeny. Nejprve jsem 
charakterizovala podnik včetně jeho výrobního sortimentu, znázornila organizační 
strukturu a graficky zobrazila procesní mapu. Dále jsem se pak věnovala přijetí poptávky 
od zákazníka až po úplné ukončení výrobního příkazu, tedy expedici.  
Výsledkem mé práce je návrh opatření pro optimalizaci výpočtu výsledných kalkulací, 
který povede ke zpřesnění a úspoře nákladů a zvýšení hospodárnosti podniku.  Na základě 
provedené analýzy, ve které jsem nebrala ohled na jednotlivá vlákna, ale pozorovala jsem 
výrobu jako celek, byla při porovnání hodnot controllingu a účetnictví zjištěna odchylka. 
Rozdíl hrubé marže účetnictví vs. controlling vykazoval sice jen -0,99 %, ale v peněžním 
vyjádření se jednalo o -366 368 měnových jednotek. Na základě faktury vydané 
v controllingu a k ní připojené výdejce z účetnictví jsem u jednotlivých kmenových karet 
dohledala hodnoty kalkulačních položek. Porovnáním těchto hodnot jsem zjistila, že 
největším způsobitelem a problémem je přímý materiál, u kterého je odchylka 1,53 %. 
Proto jsem se snažila navrhnout opatření, tedy konkrétně nový princip výpočtu cen, který 
se bude týkat skutečnosti. Princip je založen na výpočtu ceny jedné šarže, tedy balíku 
pomocí cenového vektoru, který se skládá z jednotlivých kalkulačních položek. Dále je 
k ceně dohledáno přepravné a připočteny náklady na balení a válečky. V neposlední řadě 
také správní a odbytová režie, aby ceny byly opravdu skutečné. 
Cílem tohoto návrhu je především úspora nákladů a zvýšení hospodárnosti společnosti, 
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